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Resumo 
Visando destacar e analisar a vivência e dilemas sobre processo sucessório em empresas 
familiares, a presente pesquisa quantitativa foi desenvolvida com o objetivo de verificar como 
as empresas familiares de pequeno e médio porte do Grande ABC têm se preparado para a 
sucessão. Objetivos específicos: identificar se as empresas pensam em sucessão, verificar se 
estão preparando o(s) seu(s) sucessor (es) e como, compreender quais as competências do 
sucessor estão sendo exigidas pelo sucedido, verificar qual a importância do grau de 
parentesco na sucessão e analisar se as empresas estudadas estão preparadas para receber um 
novo sucessor. A coleta de dados foi feita através de entrevistas diretas e individuais com 13 
fundadores a serem sucedidos, em empresas familiares de pequeno e médio porte do Grande 
ABC e que estão próximas de passar por um processo de sucessão. Os resultados apontam que 
os fundadores têm buscado identificar sucessores para sua empresa, que sejam qualificados e 
de preferência seus filhos. 
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Introdução  
Em uma empresa familiar a escolha de um sucessor ou representante exige muito, pois 
o responsável e fundador da empresa passa tudo o que construiu e conquistou durante anos 
para outra pessoa assumir seu cargo. Essa escolha deve ser muito bem planejada e analisada, 
de acordo com as competências e qualificações de cada um que possa vir a ser o sucessor.  
Foram analisadas pesquisas sobre a construção do processo sucessório e com base nos 
artigos apresentados ao principal congresso de administração do Brasil (ENANPAD), nos 
anos de 2008 a 2011, foi constatado que basicamente o que mais ocorre dentro de empresas 
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familiares são questões sobre o processo de sucessão, como preparar um sucessor e quais as 
competências que ele deve ter. 
As questões sobre o processo de sucessão das empresas vêm aumentando cada vez 
mais, devido ao grande número de empresas familiares inseridas no mercado, que lutam para 
se manter, continuar atendendo seus consumidores, gerando empregos e principalmente 
mantendo as diversas necessidades das famílias em questão. O principal foco de pesquisa é 
saber se as empresas pensam na sucessão, se elas estão se preparando e quais as competências 
que o sucessor deve ter para obter o sucesso. 
O objetivo geral da pesquisa é verificar como as empresas familiares de pequeno e 
médio porte do Grande ABC têm se preparado para a sucessão. Objetivos específicos: 
identificar se as empresas pensam em sucessão, verificar se estão preparando o(s) seu(s) 
sucessor (es) e como, compreender quais as competências do sucessor estão sendo exigidas 
pelo sucedido, verificar qual a importância do grau de parentesco na sucessão e analisar se as 
empresas estudadas estão preparadas para receber um novo sucessor. 
O artigo analisa o processo sucessório em algumas empresas familiares de pequeno e 
médio porte da região do Grande ABC, que estão ou irão passar por esse processo. 
A importância do tema “sucessão na empresa familiar” reside justamente na 
característica de ser, esse processo, um problema histórico que ronda, permanentemente, a 
vida útil e produtiva de um segmento econômico que congrega mais de 90% das empresas em 
geral, segundo Lodi et al. (1987, citados por FLORIANE; RODRIGUES, 2000). 
 
Definição de empresa familiar 
Os indicadores relativos às empresas familiares têm sido objeto de atenção de 
pesquisadores e estudiosos interessados no assunto.  
As empresas familiares são um tipo de empresa considerada como predominante em 
todo o mundo, uma grande parte do atual sistema econômico e social é ocupado por este tipo 
de empresa (LEONE, 2005). De acordo com Gersick et al. (2006, citado por MERHI et al. 
2010), 80% de todas as empresas do mundo são familiares. Segundo Leone (2005), é 
mostrado nas estatísticas que 75% das empresas familiares são comandadas por seus 
fundadores, 20% destas são geridas pelos filhos dos fundadores – ou seja, a primeira geração 
–, e somente 5% são controladas pelas gerações seguintes.  
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O conceito de empresa familiar pode ser contraditório devido às diferentes visões que os 
autores têm acerca do tema.  
A empresa familiar sofre o que Lansberg (1999, citado por FLORES Jr.; GRISCI, 
2010) qualificou como um “dilema de definição”. Existe uma larga diferença nas opiniões dos 
pesquisadores quanto a uma única conceituação para este tipo de empreendimento, por esse 
motivo, seguem algumas definições conforme a conclusão dos mesmos. 
Segundo Lodi (1993, citado por LEONE, 2005, p. 9), o conceito de empresa familiar 
geralmente surge com a segunda geração de dirigentes e define-se como “aquela em que a 
consideração da sucessão da diretoria está ligada ao fator hereditário e onde os valores 
institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de família ou com a figura de um 
fundador”. 
Bornholdt (2005, citado por LEONE, 2005), aborda o conceito de empresa familiar 
considerando que uma empresa é familiar quando são identificados nela um ou mais dos 
fundamentos a seguir: 
a) O controle acionário pertence a uma família e/ou a seus herdeiros; 
b) A sucessão do poder é determinada pelos laços familiares; 
c) Os parentes se encontram em posições estratégicas, como na diretoria ou no conselho 
de administração; 
d) As crenças e os valores da família são identificados na organização;  
e) Os atos dos membros da família repercutem na empresa, independente se este atua ou 
não na empresa; 
f) Ausência de liberdade total ou parcial de vender suas participações/quotas acumuladas 
ou herdadas na empresa. 
 
Para este artigo será utilizado o conceito de empresa familiar abordado por Leone (2005), 
mundialmente aceito, que agrega as seguintes vertentes:  
1º. Nível da propriedade: a empresa é controlada por uma família (que detém ou controla 
a maior parte do capital); a família controla. 
2º. Nível da gestão: os lugares do topo hierárquico da empresa são ocupados por membros 
da família; a família influencia o gerenciamento. 
3º. Nível da sucessão: a segunda geração da família assume os lugares vagos deixados 
pelos parentes, e assim, sucessivamente. 
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Processo Sucessório  
Segundo Dutra (2009), o processo sucessório é um tema que deve ser estudado com 
muita atenção, pois é extremamente importante. As empresas não podem correr o risco de se 
prejudicar por não estarem preparadas para mudança de liderança. Esse tema envolve também 
as expectativas das pessoas em relação à perspectiva de carreira, sendo assim, as empresas 
devem ser transparentes e abertas, ao mesmo tempo não podem gerar falsas esperanças e 
ressentimentos futuros. Porém a maior parte das empresas realiza o processo de sucessão de 
forma intuitiva e a portas fechadas. 
Para o autor, a maioria das empresas brasileiras não estrutura o seu processo 
sucessório, ou seja, os dirigentes da organização pensam na questão, mas não priorizam o 
assunto, o que é um equívoco, pois, no momento da sucessão a organização pode se ver 
ameaçada por não ter preparado alguém. Essa estruturação é complexa, ela deve alinhar as 
expectativas das pessoas e depende da organização definir qual a contribuição esperada das 
pessoas, mas estruturar a sucessão oferece uma série de vantagens, pois a mesma conhece 
mais sobre os seus funcionários e como eles se desenvolvem dentro da organização e também 
detecta uma série de problemas que podem estar inibindo o desenvolvimento da empresa. 
Dutra (2009) cita que a sucessão no Brasil caminhou para dois processos distintos, que 
ocorrem em paralelo e estão intimamente ligados: o mapa sucessório e os programas de 
desenvolvimento para a sucessão. 
 
Dutra (2009) entende que mapa sucessório é um exercício que identificam quais são as 
pessoas que estão preparadas para assumir responsabilidades em outro nível de complexidade, 
analisa a capacidade da empresa em desenvolver pessoas para assumir posições de maiores 
responsabilidades na organização e mostra as principais fragilidades da empresa quanto a 
posições críticas para o desenvolvimento da organização e para as posições que não existem 
pessoas preparadas no curto e médio prazo. O mapa sucessório deve ser revisado em 
intervalos nunca superiores há um ano, onde são repassadas as pessoas em condições de 
serem preparadas para assumir posições críticas da empresa.  
Para Dutra (2009) o mapa sucessório é composto de várias etapas: 
 
Etapa 1 – Identificar pessoas preparadas ou em condições de serem preparadas para 
assumir posições críticas dentro da empresa. Essa identificação pode ser feita em 
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reuniões gerenciais realizadas pelos gestores individualmente, ou ainda sistemas 
institucionais de avaliação, que abrange toda a empresa. 
 
Etapa 2 – Indicação inicial de pessoas cogitadas para suceder a partir dos resultados 
das avaliações citadas a cima. 
 
Etapa 3 – Reunião dos comitês de sucessão. Nesse comitê participam os gestores que 
irão avaliar pessoas capazes de assumir posições como as suas, e participaram também 
os superiores desses gestores. Nessa etapa são estabelecidos critérios para avaliar as 
pessoas indicadas para sucessão, discutem também inclusão de pessoas que ainda não 
haviam sido mencionadas no processo e, se for o caso, pessoas que foram indicadas e 
que devem ser excluídas por estarem passando por situações que não permitam que a 
mesma seja preparada para a sucessão. 
 
Etapa 4 – A validação do mapa sucessório sempre deve ser feita por pelo menos um 
nível acima dos gestores que participaram do comitê e a consolidação deve abranger 
toda a empresa e possibilitar que a direção consiga visualizar as situações críticas, 
como por exemplo, quando não há sucessores internos. 
 
Etapa 5 – O mapa sucessório deve ser indicativo para a realização efetiva da sucessão, 
ele deve auxiliar na escolha do sucessor olhando o mapa como um todo e, não apenas 
indicados como prioridade um na sucessão. 
 
Etapa 6 – No momento das discussões no comitê são identificados pontos de 
desenvolvimento para cada um dos indicados a sucessores, é importante que a chefia 
imediata de casa indicado ofereça suporte ao seu liderado na realização do programa 
de desenvolvimento. 
 
Dutra (2009) entende que programas de desenvolvimento e mapa sucessório têm suas 
peculiaridades, pois enquanto os mapas são tratados como confidenciais os programas de 
desenvolvimento são bem transparentes. É necessário construir com as pessoas cumplicidade 
em relação ao seu desenvolvimento, assim as mesmas se comprometeram em relação ao 
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processo. As empresas estão procurando desenvolver pessoas dentro da organização que se 
interessam pelo assunto independentemente se estão ou não no mapa sucessório, pois ela pode 
não estar indicada no mapa no momento, mas pode ser uma futura indicação. Além de ser 
uma iniciativa bem recebida pelos funcionários, ao mesmo tempo em que a organização está 
desenvolvendo as pessoas que nela trabalham, ela está desenvolvendo a si própria. 
Segundo Dutra (2009) os programas de desenvolvimento voltados para a sucessão 
devem ser inclusivos e todas as pessoas da empresa cogitadas, eles não são simples de se fazer 
e geralmente as empresas os deixam em segundo plano. A qualidade das ações de 
desenvolvimento, o cumprimento do plano e os resultados obtidos são importantes para 
avaliar o nível de comprometimento das pessoas com o seu desenvolvimento e com a 
organização. 
 
O processo de sucessão em empresas familiares 
Segundo Borges e Lima (2008), o processo de sucessão é um momento significativo 
no ciclo de vida da empresa familiar, já que o início de uma nova gestão pode propor 
melhorias à organização, ou mesmo o fracasso de tudo aquilo conquistado pelo fundador. 
Segundo Brockhaus e Sharma (2004, citado por BORGES; LIMA, 2008), a sucessão tem 
sido, ao longo dos anos, um dos temas mais pesquisados no campo dos estudos sobre 
empresas familiares, onde avaliam que predecessores, sucessores e a empresa familiar 
encontram-se em constante interação. Essa interação, associada à qualidade do processo de 
sucessão, pode conduzir à continuidade da empresa familiar. 
Segundo Tillmann (2005, citado por BORGES; LIMA, 2008) a sucessão pode gerar 
resultados distintos nas empresas familiares: de um lado, esse processo pode impulsionar o 
crescimento da organização, a partir da inserção de novas práticas de gestão e novas 
estratégias; por outro, pode determinar a falência da empresa familiar, a partir do surgimento 
de conflitos familiares que podem ocorrer entre família e empresa Desse modo, dentro de uma 
perspectiva estratégica, é a forma como o processo de sucessão ocorre que influencia a 
possibilidade de continuidade dos negócios sob o controle da família empresária, de acordo 
com Grzybovski et al. (2008, citado por BORGES; LIMA, 2008)   
Lambrecht (2005, citado por BORGES et al., 2008) aponta uma questão relevante ao 
tratar da problemática da sucessão: afinal, por que algumas famílias obtêm sucesso ao 
transferir a empresa para futuras gerações e outras famílias falham ao efetuar este processo? 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia	  
	  
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 4, n. 2, p. 203-226, 2013	  
209	  
Ao comentar sobre a sucessão familiar, Bernhoeft (1989, citado por LOURENÇO et 
al., 2010) apresenta seis pontos focais: o(a) sucedido(a), o(a) sucessor(a), a organização, a 
família, o mercado e a comunidade. O sucedido geralmente é a pessoa essencial, tanto no 
âmbito organizacional quanto no círculo familiar. Seu estilo de vida, sua imagem na 
organização e seu relacionamento com a comunidade externa são refletidos pelas suas ações. 
Enquanto o sucessor das organizações familiares representa, na maioria das vezes, um 
membro da família, o que pode gerar conflitos familiares, visto que a sua escolha afeta várias 
decisões que afetam toda a dinâmica da família. Já a organização é constituída pela família 
organizacional, portanto o levantamento da família que interfere na organização deve ser 
realizado, visando à preparação do processo de sucessão. Com relação à estrutura familiar 
deve-se considerar o histórico da família, os interesses e as motivações e, ainda, verificar se 
há pessoas da família envolvidas em outros negócios. Por fim, devem ser considerados o 
mercado e a comunidade em que a organização está inserida. Aspectos como o perfil dos 
clientes, dos fornecedores e da concorrência, além de dados referentes ao campo de atuação 
da organização devem ser identificados, uma vez que apontarão todo o trabalho de 
desenvolvimento do sucessor, bem como do planejamento estratégico da mesma. Esses 
fatores devem ser considerados e analisados durante a preparação e o acompanhamento de 
todo o processo sucessório. Além disso, é necessário que o processo de sucessão seja definido 
com antecedência, permitindo ao sucessor receber treinamento adequado e conhecimentos 
necessários ao cargo e negócio e assim, a sucessão acontecerá sem grandes traumas ou 
conflitos aparentes.  
De acordo com Costa (2005, citado por LOURENÇO et al., 2010), o fundador tem que 
perceber o momento de começar a se preocupar com a busca daquele que será o seu sucessor, 
pois assim disponibilizará tempo suficiente para efetuar eventuais correções e delegar 
gradualmente poderes com acompanhamento, bem como o treinamento da pessoa escolhida e 
a simultânea preparação do ambiente, tanto interno (família e funcionários) quanto externo 
(fornecedores, credores, acionistas, bancos). 
Sharma (2006, citado por BORGES; LIMA, 2008), destaca que a problemática da 
sucessão em empresas familiares envolve três aspectos, associados ao desejo de sobrevivência 
da empresa, ao comprometimento de manutenção da empresa no âmbito familiar, e à 
possibilidade de a geração sucessora dar continuidade ao projeto da família. A partir disso, 
surgem outros elementos que influenciam para concretização do processo de sucessão como 
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um todo: a seleção, o treinamento, a formação profissional, a socialização e o 
desenvolvimento de sucessores. 
Para Sharma et al. (1997, citado por BORGES; LIMA, 2008), a escolha do sucessor é 
um elemento estratégico central ao processo sucessório em empresas familiares. De acordo 
com Ibrahim et al. (2004 citado por BORGES; LIMA, 2008), a seleção de um sucessor 
competente envolveria a verificação de características tais como a capacidade de liderar, seus 
atributos gerenciais e seu comprometimento com a continuidade da empresa. Brockhaus 
(2004, citado por BORGES; LIMA, 2008), segue essa mesma linha, ao afirmar que os 
critérios para a seleção de sucessores estariam relacionados com sua formação profissional, 
suas habilidades técnicas e gerenciais, bem como a intenção dos sucessores em participar da 
empresa familiar, para ele alguns elementos podem influenciar no processo de 
desenvolvimento da carreira dos sucessores: o nível de escolaridade e a formação profissional 
do sucessor; o envolvimento precoce do sucessor na empresa; a aquisição de experiências 
externas à empresa; a aquisição de experiências internas à empresa; a preparação e o 
treinamento do sucessor; a qualidade dos relacionamentos desses sucessores com os demais 
agentes envolvidos na estrutura da empresa familiar, dentre outros. Segundo Borges e Lima 
(2008), verifica-se, que a construção de um conjunto de elementos associados à seleção e ao 
desenvolvimento da carreira dos potenciais sucessores. Tais elementos, por sua vez, 
influenciam na inserção dos sucessores na organização e contribuem para a socialização deles 
na empresa familiar. 
Quando um herdeiro é considerado um sucessor em potencial, ele precisa mostrar seu 
empenho, dedicação e envolvimento para com a empresa familiar. A partir disso, ele começa 
a participar gradativamente das atividades gerenciais, bem como a aprender o funcionamento 
da organização sob uma perspectiva estratégica. Desse modo, verifica-se a construção da 
liderança dos sucessores, na medida em que buscam garantir a manutenção futura da empresa 
familiar e o legado das antigas gerações, de acordo com Bayad e Barbot (2002, citado por 
BORGES; LIMA, 2008). 
Dois fatores assegurariam o sucesso desse processo: o respeito mútuo entre as 
gerações e a adaptação de papéis feita pela segunda geração. Nesse sentido, o elemento que 
sintetiza o processo é a confiança, de acordo com Bayad e Barbot (2002, citado por BORGES; 
LIMA, 2008). 
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Para Dyer Jr. e Handler (1994, citado por BORGES; LIMA, 2008), deve-se questionar 
se a geração sucessora seria capaz de manter o espírito empreendedor do fundador e/ou 
oferecer novas ideias para a empresa no decorrer de processos de sucessão intergeracional. 
Segundo Borges e Lima (2008), a sucessão é caracterizada como um processo contínuo e 
dinâmico de transferência de empresas familiares para futuras gerações, baseada sobretudo na 
perspectiva da interação entre predecessores e sucessores. Os sucessores são influenciados por 
um contexto no qual a intenção de participar da empresa, o envolvimento inicial, a existência 
de experiências externas, a seleção, a formação educacional, o treinamento, a socialização, a 
qualidade das relações com diferentes stakeholders envolvidos, bem como a capacidade de 
dar continuidade à empresa familiar, desempenham um importante papel no decorrer desse 
processo. Assim, verifica-se um movimento de redefinição das funções e responsabilidades 
exercidas por predecessores e seus sucessores. 
 
Fracasso quando há conflitos 
Segundo Borges e Lima (2008), a natureza do processo de sucessão em empresas 
familiares envolve perspectivas de resultados distintos. Dependendo do encaminhamento 
desse processo e da qualidade das relações e interações entre indivíduos (predecessores e 
sucessores), família e empresa familiar, há a possibilidade de que a sucessão não se 
concretize. Essa “não sucessão” pode ocorrer como consequência do surgimento de conflitos, 
gerados principalmente a partir de desentendimentos e divergências de interesses entre os 
membros da família empresária. Essas divergências influenciam de forma negativa a 
qualidade das relações familiares, bem como influencia de forma significativa a organização, 
levando-a a enfrentar dificuldades gerenciais, períodos de retração das atividades e de 
dificuldades financeiras. Assim, a forma e a intensidade como esse conflito se revela pode 
impactar negativamente a empresa familiar e a família empresária, influenciando o processo 
de definição de objetivos e estratégias, as atividades gerenciais e operacionais internas, bem 
como a efetividade do processo de sucessão como um todo. 
Um passo primordial para o sucesso do processo sucessório na empresa é que a pessoa 
que será o novo sucessor, além de ter o conhecimento burocrático terá que ter um bom 
entendimento na hora de fazer a separação entre os conflitos da empresa que não devem ser 
levados para casa, assim como os conflitos de casa não devem fazer parte do dia a dia da 
empresa. 
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Os conflitos dentro da empresa por problemas familiares podem gerar falha na 
comunicação, consequentemente um relacionamento ruim entre os funcionários, 
desmotivação dos membros, desinteresse e disputas. Criando um ambiente desfavorável a 
empresa. Podendo isso ser solucionado com um processo de sucessão mais especificado, e 
com foco nos objetivos da empresa. 
O preparo de um membro da família para o papel de gestor deve envolver boa 
formação acadêmica. Trabalhar fora do negócio familiar é uma experiência valiosa, pois o 
herdeiro aprende a respeitar regras e hierarquia e, principalmente, a conhecer a própria 
capacidade; logo, conseguirá enfrentar melhor as crises.  
 
Regras de Drucker para uma boa sucessão familiar 
Drucker (2006, p. 25) destaca que “com respeito à administração, a empresa familiar 
requer regras próprias e muito diferentes que precisam ser estritamente observadas; caso 
contrário ela não conseguira sobreviver e tampouco prosperar”. 
Dentre as regras uma delas é a de que nenhum membro da família deve trabalhar na 
empresa sem estar apto o suficiente para exercer o seu cargo proposto, pois é mais barato 
manter um familiar preguiçoso em casa do que incluí-lo na folha de pagamento da empresa. 
Os membros da família pelo fato de conviverem com seus chefes muitas vezes causam 
ressentimento entre os outros colegas da empresa que não fazem parte da família, por mero 
capricho, e também pelo fato de se colocar com superioridade diante dos outros.  
Conforme Drucker (2006, P.26) “se membros medíocres ou preguiçosos da família são 
mantidos na folha de pagamento, o respeito pela alta direção e por toda a empresa desaparece 
rapidamente na força de trabalho”. 
Segunda regra seria que independentemente do numero de membros da família na 
direção e do quanto eles são eficazes, um alto cargo é sempre bom que seja ocupado por 
alguém de fora da família. Enfim, existe uma necessidade da empresa familiar que é a de ter 
um profissional altamente qualificado e respeitado, que não seja da família e assim 
consequentemente não misture negócios e família. 
A terceira regra é que as empresas familiares, com exceção as de pequeno porte, 
precisam cada vez mais que os cargos chaves da empresa sejam ocupados por profissionais 
que não pertençam à família. O conhecimento e a experiência necessária em qualquer área de 
extrema importância na empresa tornam-se grande demais para ser satisfeito por alguém que 
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não seja o membro mais competente da família, por mais bem intencionados que ele possa 
ser. 
Mesmo as empresas que seguem fielmente essas regras citadas tendem a ter problemas 
- e, muitas vezes, rompimentos – a respeito da sucessão na direção. É nessa ocasião que 
muitas vezes as necessidades da empresa tendem a colidir com as familiares.  
O processo de sucessão tem que ser tratado com extrema importância, pois o mesmo é 
que definirá por mais quanto tempo à empresa irá sobreviver e prosperar. Uma empresa para 
obter sucesso necessita além de ótimos profissionais, uma boa estrutura e um dirigente 
inteligente, capacitado, qualificado e que seja inteiramente comprometido com a empresa. 
A morte do dirigente de uma empresa familiar, normalmente deflagra o processo 
sucessório, que em alguns casos é marcado por conflitos e por disputas capazes de 
desestruturar a organização. 
 
Como são preparadas e avaliadas as competências dos candidatos a sucessores 
Segundo Scheffer (1995) a questão de sucessão é um processo decisivo nos 
empreendimentos familiares, pois é uma etapa aonde deverá ser alcançado o sucesso e a 
permanência dos negócios em um ambiente altamente globalizado e competitivo, a escolha de 
sucessor capacitado e que tenha o poder estratégico para conduzir à empresa a ascensão dos 
negócios e fazê-la manter esse status ou não utilizar nenhuma estratégia e declinar os 
negócios familiares é um dos grandes problemas em uma sucessão. 
Alguns itens a respeito à capacitação do sucessor são encontradas dentro do processo 
sucessório que podem ser prejudiciais na visão estratégica da empresa (Quadro 1). 
Quadro 1 – Competências do sucessor 
Elemento – Chave Individuo (Sucessor) 
Vivência do sucessor A maioria dos candidatos a sucessores concentram seus trabalhos em apenas 
uma área da empresa, o que o limita seus conhecimentos sobre a organização, 
não obtendo uma visão geral do ambiente. 
Experiência em liderança 
do sucessor 
Pouca experiência no exercício da autoridade dentro da empresa, gerado pela 
sombra e proteção de paternidade do sucedido dificulta o convívio com as 
questões organizacionais. 
Preparação para o cargo Os candidatos a sucessores não têm experiências profissionais fora da 
organização, não obtendo informações do ambiente administrativo e do 
mercado competitivo, isso cria serias dificuldades a partir de quando ele 
assume o cargo, e se depara com as forças externas. 
Visão estratégica A visão diferenciada do negócio por parte do sucedido e do sucessor pode 
gerar choque cultural no processo, como incompatibilidade de ideias, e como 
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os negócios serão administrados a partir do momento da sucessão. 
Influência na empresa Alguns sucessores são denominados a postos de sucessor apenas por laços 
sanguíneos, muitos a empresa a falência, pois não são capacitados para 
assumir cargo de tal importância como a presidência da empresa. 
Fonte: elaborado pelos autores a partir da obra de Scheffer, 1995. 
 
Para Scheffer (1995) o processo de sucessão é em longo prazo aonde o sucedido deve 
preparar a empresa para mudanças assim como seus funcionários e principalmente o seu 
sucessor, para não ocorrer erros na gestão do sucessor e sucedido deve ser responsável pela 
preparação de quem ocupara o seu lugar após o seu desligamento da empresa tomando ações 
preventivas dentro do processo (Quadro 2).  
 
Quadro 2 – Preparação do sucessor. 
Elemento-Chave Individuo (Sucessor) 
Treinamento do sucessor O treinamento do sucessor nas diversas áreas da empresa tem importância, pois 
o individuo se mantém interado na administração como um todo. 
Cargos operacionais Inicio da carreira do sucessor por cargos operacionais, para haver a interação do 
sucessor a administração da empresa ele deve obter conhecimento em todos os 
aspectos, conhecer seus departamentos, funcionários, a sua importância no 
mercado, particular de forma efetiva em todos os processos. 
Liderança do sucessor A liderança do sucessor nasce mediante a sua capacidade de administrar os 
negócios, e influência que exerce diante de seus liderados, ou seja, o conjunto 
de competências importantes para gerir uma empresa determina uma liderança 
de sucesso.  
Fonte: elaborado pelos autores a partir da obra de Scheffer, 1995. 
 
Procedimentos metodológicos 
O objetivo geral da pesquisa é verificar como as empresas familiares de pequeno e 
médio porte do Grande ABC têm se preparado para a sucessão. Objetivos específicos: 
identificar se as empresas pensam em sucessão, verificar se estão preparando o(s) seu(s) 
sucessor (es) e como, compreender quais as competências do sucessor estão sendo exigidas 
pelo sucedido, verificar qual a importância do grau de parentesco na sucessão e analisar se as 
empresas estudadas estão preparadas para receber um novo sucessor. 
O entrevistado foi o proprietário da empresa a ser sucedido, e os mesmos foram abordados 
com as seguintes questões:  
 Em que grau atualmente você pensa em sucessão?  
 Você está preparando seu sucessor? Se sim, quais os métodos estão sendo utilizados?  
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 Qual o grau de importância você atribui para cada competência?  
 O seu sucessor precisa necessariamente ser da família? Se sim, qual o grau de 
parentesco?  
 A escolha do seu sucessor poderá gerar conflitos para o restante da família? Se sim, 
você está preparado para lidar com esses conflitos?  
 Qual o grau de importância atribuído na preparação dos funcionários para receber uma 
nova chefia? 
 
Foram feitas análises de frequência, com questionários aplicados nos meses de julho e 
agosto de 2012 e resultados demonstrados através de gráficos. 
Para melhor compreensão dos objetivos e metodologia de pesquisa, o Quadro 3 apresenta 
a matriz de amarração de Mazzon, conforme sugerida por Telles (2001). 
 
Quadro 3 - Matriz de amarração. 
Objetivo da Pesquisa Questões da Pesquisa Método 
1 - Identificar se as pequenas e 
médias empresas do Grande 
ABC pensam em sucessão. 
Para as questões abaixo, dê uma nota de 1 a 
4 conforme a tabela. 
1. Nunca  
2. Poucas vezes  
3. Muitas vezes  
4. Sempre 
1- Com que frequência você tem se 
preocupado com a sucessão da sua 
empresa? (  ) 
2- Você tem se dedicado? (  ) 
Quantitativo 
Análise Estatística 
2- Verificar se as empresas estão 
preparando o(s) seu(s) 
sucessor(es) e como. 
1- Você está preparando seu sucessor? 
a- Sim      b- Não 
2- Se sim, como? Se não, Por quê?  
Quantitativo e 
Qualitativo 
Análise Estatística 
3- Compreender quais as 
competências do sucessor  
estão sendo exigidas pelo 
sucedido. 
1- Qual o grau de importância você atribui 
para cada competência? 
1. Nenhuma 
2. Pouca  
3. Muita  
4. Total 
a-  Liderança (   ) 
b- Espírito de Equipe (  ) 
c- Comprometimento (  ) 
d- Capacidade de cumprir normas e 
procedimentos (  ) 
e- Conhecimento técnico (  ) 
f- Influencia na empresa (  ) 
g- Visão estratégica (  ) 
h- Experiência (  ) 
Quantitativo  
Análise Estatística 
4- Analisar se as empresas 
estudadas estão preparadas para 
receber um novo sucessor. 
Conforme a tabela abaixo. 
 1. Nenhuma 
 2. Pouca 
 3. Muita  
Quantitativo 
Análise Estatística 
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 4. Total 
1- Qual o grau de importância que você dá à 
preparação dos funcionários para receber 
uma nova chefia?   (  ) 
5- Verificar qual a importância 
do grau de parentesco na 
sucessão. 
1- O seu sucessor precisa necessariamente 
ser da família?  
a- Sim  b- Não 
2- Se sim, qual o grau de parentesco? 
a- Filhos; 
b- Irmãos; 
c- Cônjuges; 
d- Outros  
3- A escolha do seu sucessor poderá gerar 
conflitos para o restante da família? 
a- Sim   b- Não 
4- Por quê?  
Quantitativo e 
Qualitativo 
Análise Estatística 
 
 
Análise dos resultados 
A partir da pesquisa de campo realizada com proprietários de pequenas e médias 
empresas do Grande ABC, foram aplicados 13 questionários, dos quais verificam-se que 
69,23% dos entrevistados são do sexo masculino e 30,77% são do sexo feminino, o que indica 
que a maioria dos proprietários de pequenas e médias empresas na região são homens e a 
idade média do público entrevistado varia entre 40 e 64 anos (Figura 1 e Figura 2). 
 
Sexo	   Qtd	   %	  
Feminino	   4	   30,77%	  
Masculino	   9	   69,23%	  
Total	   13	   100,00%	  
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1 – Distribuição da amostra por sexo 
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Idade	   Qntd	   %	  
40-­‐44	   2	   15,38%	  
45-­‐49	   2	   15,38%	  
50-­‐54	   3	   23,08%	  
55-­‐59	   5	   38,46%	  
60-­‐64	   1	   7,69%	  
Total	   13	   100,00%	  
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2 – Distribuição da amostra por idade 
 
Dentre as empresas analisadas 61,54% fazem parte do setor comercial, 30,77% são do 
setor de serviços e apenas 7,69% são do setor de indústrias, onde a maioria se enquadra em 
micro e pequenas empresas, já que 38,46% possuem de 1 a 9 funcionários e 30,77% possuem 
de 10 a 49 funcionários (Figura 3 e Figura 4). 
 
Setor	   da	  
Empresa	   Qntd	   %	  
Indústria	   1	   7,69%	  
Comércio	   8	   61,54%	  
Serviços	   4	   30,77%	  
Total	   13	   100,00%	  
 
 
 
 
 
 
Figura 3 – Distribuição da amostra por setor 
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Quantidade	   de	  
funcionários	   da	  
empresa	   Qntd	   %	  
1	  a	  9	   5	   38,46%	  
10	  a	  49	   4	   30,77%	  
50	  a	  99	   2	   15,38%	  
acima	  de	  100	   2	   15,38%	  
Total	   13	   100,00%	  
 
 
 
Figura 4 – Distribuição da amostra por quantidade de funcionários 
 
As principais profissões encontradas foram empresários e comerciantes, 23,08% e 
30,77% respectivamente, os mesmos exercem o cargo de diretor e os demais entrevistados 
atuam em cargos distintos de sua formação profissional (Figura 5 e Figura 6). 
 
Profissão	   Qntd	   %	  
Comerciante	   4	   30,77%	  
Empresário	   3	   23,08%	  
Pedagoga	   1	   7,69%	  
Administrador	   1	   7,69%	  
Farmacêutico	   1	   7,69%	  
Mecânico	  de	  
Máquina	  de	  
Costura	  
1	   7,69%	  
Borracheiro	   1	   7,69%	  
Contabilista/	  
Advogada	   1	  
7,69%	  
Total	   13	   100,00%	  
Cargo	   que	   exerce	  
atualmente	   Qntd	  
%	  
Diretora	  de	  escola	   1	   7,69%	  
Diretor	  Financeiro	   1	   7,69%	  
Administrador	   1	   7,69%	  
Responsável	  
Técnico	   1	   7,69%	  
Diretor	   7	   53,85%	  
Sócio	   1	   7,69%	  
Gerente	  
Administrativo	   1	  
7,69%	  
Total	   13	   100,00%	  
Figura 5 – Distribuição da amostra por profissão 
Figura 6 – Distribuição da amostra por cargo 
 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia	  
	  
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 4, n. 2, p. 203-226, 2013	  
219	  
 
 
Do total de entrevistados, 23,08% nunca se preocuparam com o processo sucessório, 
23,08% pensaram poucas vezes no assunto, 15,38% refletiram muitas vezes sobre a sucessão 
e 38,46% sempre pensam no tema (Figura 7). 
 
1- Com que frequência você tem se preocupado com a sucessão da sua empresa? 
 
	   Qntd	   %	  
1	  Nunca	   3	   23,08%	  
2	  Poucas	  vezes	   3	   23,08%	  
3	  Muitas	  vezes	   2	   15,38%	  
4	  Sempre	   5	   38,46%	  
Total	   13	   100,00%	  
 
 
 
 
 
Figura 7 – Resultado da amostra por freqüência em que se preocupa com a sucessão 
 
Verifica-se que 23,08% nunca se dedicou ao processo de sucessão, 38,46% poucas 
vezes e 38,46% sempre se dedica a sucessão (Figura 8). 
 
2- Você tem se dedicado à tarefa de sucessão da sua empresa? 
 
	   Qntd	   %	  
1	  Nunca	   3	   23,08%	  
2	  Poucas	  vezes	   5	   38,46%	  
3	  Muitas	  vezes	   0	   0,00%	  
4	  Sempre	   5	   38,46%	  
Total	   13	   100,00%	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Figura 8 – Resultado da amostra por dedicação a sucessão 
 
Dos treze entrevistados, sete estão preparando seu sucessor e acreditam que a 
experiência nos processos da empresa é essencial, capacitação profissional e assumir as 
principais responsabilidades diárias também são fatores muito importantes e seis não estão 
preparando por acreditarem que não há sucessor, por acharem que está muito cedo para pensar 
no assunto ou por falta de confiança dentre as suas opções (Figura 9). 
 
3- Você está preparando seu sucessor? 
 
	   Qntd	   %	  
Sim	   7	   53,85%	  
Não	   6	   46,15%	  
Total	   13	   100,00%	  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9 – Resultado da amostra por preparação do sucessor 
 
4- Se sim, como? Se não, por quê? 
 
Se	  sim,	  como?	   Qntd	   %	   	   Se	  não,	  Por	  quê?	   Qntd	   %	  
Experiência	  	  na	  empresa	  	   5	   55,56%	   	   Não	  há	  sucessor	   2	   33,33%	  
Capacitação	  Profissional	   2	   22,22%	   	   Cedo	  para	  pensar	  no	  assunto	   3	   50,00%	  
Delegando	  
responsabilidades	  diárias	   2	   22,22%	   	   Falta	  de	  confiança	   1	   16,67%	  
Total	   9	   100,00%	   	   Total	   6	   100,00%	  
 
Dos entrevistados, 100% (12/12) atribuem muita ou total importância para as 
competências: liderança, comprometimento e capacidade para cumprir normas e 
procedimentos. Entre eles, 91,67% (11/12) concedem muita ou total importância para o 
espírito de equipe, conhecimento técnico, influência na empresa e visão estratégica, enquanto, 
8,33% (1/12) concedem nenhuma ou pouca importância para as competências citadas.  Para a 
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experiência 66,67% (8/12) dos entrevistados conferem muita ou total importância, ao passo 
que 33,33% (4/12) conferem nenhuma ou pouca importância (Figura 10). 
 
 
 
 
5- Qual o grau de importância você atribui para cada competência do seu sucessor? 
 
 
0 
(Nenhuma) 
% 1 
(Pouca) 
% 2 
(Muita) 
% 3 
(Total) 
% Total % 
a. Liderança 0 0,00% 0 0,00% 6 50,00% 6 50,00% 100,00% 
b. Espírito de equipe 0 0,00% 1 8,33% 6 50,00% 5 41,67% 100,00% 
c. Comprometimento 0 0,00% 0 0,00% 4 33,33% 8 66,67% 100,00% 
d. Capacidade para 
cumprir normas e 
procedimentos 
0 0,00% 0 0,00% 4 33,33% 8 66,67% 100,00% 
e. Conhecimento 
técnico 0 0,00% 1 8,33% 6 50,00% 5 41,67% 100,00% 
f. Influência na 
empresa 
1 8,33% 0 0,00% 6 50,00% 5 41,67% 100,00% 
g. Visão estratégica 0 0,00% 1 8,33% 6 50,00% 5 41,67% 100,00% 
h. Experiência 0 0,00% 4 33,33% 2 16,67% 6 50,00% 100,00% 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 10 – Resultado da amostra por competências 
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Foi identificado que 100% dos sucedidos dão muita ou total importância à preparação 
dos funcionários ao receber uma nova chefia (Figura 11). 
 
6- Qual o grau de importância que você dá à preparação dos funcionários para receber 
uma nova chefia? 
 
 
 
 
	   Qntd	   %	  
0	  Nenhuma	   0	   0,00%	  
1	  Pouca	   0	   0,00%	  
2	  Muita	   5	   41,67%	  
3	  Total	   7	   58,33%	  
Total	   12	   100,00%	  
 
 
 
 
 
Figura 11 – Resultado da amostra por recepção de nova chefia 
 
Em relação à escolha do sucedido, 66,67% acham necessário que o mesmo seja da 
família, já 33,33% não vêem essa mesma necessidade. Dos que classificaram a necessidade 
do sucessor ser da família, 100% consideram que seus filhos devem ser os sucessores (Figura 
12 e Figura 13). 
 
7- O seu sucessor precisa necessariamente ser da família? 
 
	  	   Qntd	   %	  
Sim	   8	   66,67%	  
Não	   4	   33,33%	  
Total	   12	   100,00%	  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 12 – Resultado da amostra por necessidade do sucessor ser da família 
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8- Se sim qual o grau de parentesco? 
 
	   Qntd	   %	  
a.	  Filhos	   8	   100,00%	  
b.	  irmãos	   0	   0,00%	  
c.	  Cônjuges	   0	   0,00%	  
d.	  Sobrinhos	   0	   0,00%	  
e.	  Outros	   0	   0,00%	  
Total	   8	   100,00%	  
 
 
 
 
 
Figura 13 – Resultado da amostra por grau de parentesco 
 
Foi analisado que apenas um entrevistado acredita que a escolha do sucessor pode vir 
a gerar conflitos para o restante da família pelo fato de oferecerem resistência ao escolhido, 
enquanto os demais acreditam que não haverá problemas pelos seguintes motivos: confiarem 
no escolhido, por ser a única opção, por saberem separar assuntos pessoais de profissionais, 
por dividir a sucessão em partes iguais e pelos sucessores estarem preparados para qualquer 
decisão (Figura 14). 
 
9- A escolha do seu sucessor poderá gerar conflitos para o restante da família? 
 
	  	   Qntd	   %	  
Sim	   1	   8,33%	  
Não	   11	   91,67%	  
Total	   12	   100,00%	  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 14 – Resultado da amostra por conflitos familiares 
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10- Por quê? 
 
Sim	   Qntd	   %	  
Resistência	  ao	  escolhido	   1	   8,33%	  
Total	   1	   8,33%	  
 
Não	   Qntd	   %	  
Família	  confia	  no	  escolhido	   2	   16,67%	  
Única	  opção	  de	  sucessor	   5	   41,67%	  
Sucessão	  Compartilhada	   1	   8,33%	  
Divisão	  do	  pessoal	  e	  profissional	   2	   16,67%	  
Sucessores	  preparados	  emocionalmente	   1	   8,33%	  
Total	   11	   91,67%	  
 
Total	  Geral	   12	   100,00%	  
 
 
Conclusão 
 
Nosso objetivo foi alcançado, pois com os resultados obtidos através da pesquisa de 
campo, realizada com treze entrevistados, verificou-se que os proprietários das pequenas e 
médias empresas do Grande ABC estão pensando no processo sucessório ao mesmo tempo 
em que estão preocupados em preparar o escolhido. 
A maioria dos entrevistados atribui como muito importante ou de total importância as 
competências listadas no questionário. Esse é um dado relevante, pois indica que os 
proprietários estão realmente preocupados e dedicados ao futuro do seu negócio. 
Os sucedidos indicaram que o sucessor deve ter experiência nos processos da empresa, 
porém acredita-se que apenas isso não basta, levando em consideração que os mesmos devem 
ter uma visão ampla do mercado em que atuam e não apenas uma visão fechada do ambiente, 
o que impede seu crescimento contínuo. 
Foi constatado que os entrevistados dão total preferência aos seus filhos para 
ocuparem o seu cargo, pois são seus herdeiros, conhecem a essência do negócio e inspiram 
maior confiança. O assunto abre várias opiniões, pois se o filho é capacitado e merece ser o 
sucessor, o negócio continuará obtendo sucesso, porém se o herdeiro não é capacitado, fica a 
critério do sucedido entregar seu patrimônio em suas mãos e agir com sentimento paternal, ou  
vender a empresa e se desligar totalmente dos assuntos do negócio. 
A interpretação dos resultados mostra-se coerente com a posição dos autores, pois de 
acordo com Costa (2005, citado por LOURENÇO et al., 2010), o fundador tem que perceber o 
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momento de começar a se preocupar com a busca daquele que será o seu sucessor, pois assim 
disponibilizará tempo suficiente para efetuar eventuais correções e delegar gradualmente 
poderes com acompanhamento, bem como o treinamento da pessoa escolhida e a simultânea 
preparação do ambiente, tanto interno (família e funcionários) quanto externo (fornecedores, 
credores, acionistas, bancos) e de acordo com Ibrahim et al. (2004 citado por BORGES; 
LIMA, 2008), a seleção de um sucessor competente envolveria a verificação de características 
tais como a capacidade de liderar, seus atributos gerenciais e seu comprometimento com a 
continuidade da empresa. 
No entanto, torna-se também necessário enfatizar as limitações da atual pesquisa, no 
que tange as características específicas, pois trata-se apenas de empresas do Grande ABC, 
consideradas de pequeno e médio porte, e do âmbito familiar.  Devido a isso, limita-se a uma 
quantidade muito reduzida de entrevistados. 
Seria interessante, portanto, que investigações futuras se detivessem na análise do 
papel que outras variáveis não contempladas na presente pesquisa, verificando se o sucedido 
obteve sucesso, se está tendo dificuldades, se houve algum tipo de conflito, como está a 
aceitação dos funcionários, enfim, se a sucessão fez com que a empresa permanecesse 
estagnada, progredisse ou regredisse. 
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